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RESUMO

Este estudo investiga a evidenciacdo dos principios da Governanca Corporativa nos relatérios de
gestdo das Controladorias Estaduais brasileiras, com foco em transparéncia, integridade,
equidade, responsabilizacdo (accountability) e sustentabilidade. Fundamenta-se na Teoria da
Agéncia, que interpreta os relatérios como instrumentos de reducdo da assimetria informacional
entre agentes e principais. O objetivo é avaliar o grau de evidenciacdo e a frequéncia da mencéo
a esses principios nos documentos oficiais, identificando possiveis disparidades entre as unidades
federativas. Para isso, adotou-se uma abordagem mista (qualitativa e quantitativa), baseada na
andlise documental de relatdrios publicados por diversas Controladorias Estaduais. Os resultados
indicam que, embora a transparéncia e a integridade sejam amplamente evidenciadas, 0s
principios de equidade e sustentabilidade possuem baixa incidéncia. Conclui-se que, apesar dos
avanc¢os normativos, ainda hé seletividade na incorporacéo dos principios de governanca.

Palavras-chave: Governanca Corporativa. Relatorio de Gestdo. Controladorias Estaduais.
Evidenciagdo. Administracdo Publica.

ABSTRACT

This study investigates the disclosure of Corporate Governance principles in the management
reports of Brazilian State Comptroller’s Offices, focusing on transparency, integrity, equity,
accountability, and sustainability. It is based on Agency Theory, which interprets such reports as
instruments to reduce informational asymmetry between agents and principals. The objective is
to assess the extent and frequency of disclosure of these principles in official documents,
identifying possible disparities among federative units. A mixed-method approach (qualitative
and guantitative) was adopted, based on the documental analysis of reports published by several
State Comptroller’s Offices. The results indicate that, although transparency and integrity are
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widely disclosed, the principles of equity and sustainability show low incidence. It is concluded
that, despite normative advances, there is still selectivity in the incorporation of governance
principles.

Keywords: Corporate Governance. Management Reports. State Comptroller's Offices.
Disclosure. Public Administration.

RESUMEN

Este estudio investiga la evidencia de los principios de la Gobernanza Corporativa en los
informes de gestion de las Contralorias Estatales brasilefias, con énfasis en la transparencia, la
integridad, la equidad, la rendicion de cuentas (accountability) y la sostenibilidad. Se fundamenta
en la Teoria de la Agencia, que interpreta dichos informes como instrumentos para reducir la
asimetria informativa entre agentes y principales. El objetivo es evaluar el grado y la frecuencia
de la evidencia de estos principios en los documentos oficiales, identificando posibles
disparidades entre las unidades federativas. Se adopté un enfoque mixto (cualitativo y
cuantitativo), basado en el andlisis documental de informes publicados por varias Contralorias
Estatales. Los resultados indican que, aunque la transparencia y la integridad estan ampliamente
evidenciadas, los principios de equidad y sostenibilidad presentan baja incidencia. Se concluye
que, a pesar de los avances normativos, aun existe selectividad en la incorporacion de los
principios de gobernanza.

Palabras clave: Gobernanza Corporativa. Informe de Gestion. Contralorias Estatales. Evidencia.
Administracion Publica.
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INTRODUCAO

Sao inumeros os desafios na qual os gestores publicos devem enfrentar, conforme destaca
Cavalcante (2024), a burocracia excessiva, a corrupgdo, a desconfianga dos cidaddos e a
necessidade de modernizar os servigos estatais. Para enfrentar tais problemas, a Administragéo
Publica tem se inspirado em praticas oriundas do setor privado, especialmente da Governanga
Corporativa (GC).

A adocdo da GC no setor publico brasileiro ganhou forga com as reformas promovidas
nos anos 1990, em resposta a crise do Estado e ao avancgo da globalizagdo. Bresser-Pereira (2022)
destaca que essas mudancas visaram substituir o modelo burocrético tradicional por uma

Administragdo Publica gerencial, orientada por eficiéncia, economicidade e resultados.
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Uma inovagéo foi a criacdo dos 6rgédos de controle interno chamado de Controladoria,
como a Controladoria-Geral da Unido (CGU), criada em 2003. Os outros entes federativos
brasileiros (Estados e Municipios) também criaram seus respectivos 6rgaos de controle interno e
Controladorias. Nas palavras de Durigon e Diehl (2013) as Controladoria contribuem para a
Governanca Corporativa por meio de instrumentos gerenciais e de relevantes informagoes
tornadas publicas em seus relatorios.

Apesar dos avan¢os normativos e do reconhecimento da importancia da boa governanga,
ainda sdo limitados os estudos que examinam, de forma sistematica, tanto a disponibilidade
quanto a qualidade da informac&o presente nos relatérios de gestao das Controladorias Estaduais.
De Sousa et al. (2023) apontam que “a maioria das Controladorias Estaduais Brasileiras ainda
divulga seus relatorios externos aquém do esperado em seus portais eletrdnicos, mesmo em uma
era digital”.

Diante disso, esta pesquisa busca preencher essa lacuna ao investigar, de forma empirica
e comparativa, como os principios da Governanga Corporativa sdo evidenciados nos relatdrios
de gestdo das Controladorias Estaduais e aspectos relacionados. A analise se apoia em dados
atualizados, coletados nos sitios eletrénicos oficiais das institui¢oes, e em uma metodologia que
combina abordagem qualitativa e quantitativa, por meio da identificacdo de ocorréncias
explicitas e implicitas dos principios nos documentos publicados.

REFERENCIAL TEORICO

Administracdo Pablica

A Administracdo Publica compreende o conjunto de Orgdos, agentes e entidades
responsaveis pela funcdo administrativa do Estado, orientada ao interesse publico (DI PIETRO,
2013). Estruturalmente, divide-se em Administracdo Direta e Indireta, abrangendo entes
federativos, autarquias, fundacgdes e estatais. Em perspectiva funcional, consiste nas atividades
do Estado para atender as necessidades coletivas, sendo o principal instrumento de execucéo das
politicas publicas (OLIVEIRA; SOUZA, 2017).

Contudo, autores como Cavalcante (2024) argumentam que essa visao tradicional ndo
capta os desafios contemporaneos, por ignorar a percepc¢édo de valor dos cidad&os, que vai além

das normas e se concentra na efetividade e na relagdo entre gestor e sociedade.

Revista DCS. 2025, v. 22, n. 81, p. 01-19. 3
ISSN: 2224-4131



Acaua Alves Galvao da Silva, Luiz Roberto Calado

Campelo (2013) propde uma leitura historica em trés modelos sobrepostos:
patrimonialismo, burocracia e gerencialismo. O patrimonialismo, oriundo da colonizagéo,
caracteriza-se pela confusdo entre o publico e o privado. A burocracia, inspirada em Weber,
trouxe normas impessoais e mérito, mas sofre com rigidez ¢ lentiddo, levando a “disfun¢ao
burocratica” (SECCHI, 2016).

A reforma de 1995, analisada por Bresser-Pereira (2022), introduziu o modelo gerencial
no Brasil, buscando foco em resultados, autonomia administrativa e controle social. O cidad&o
passa a ser visto como usuario e fiscalizador dos servicos. Entretanto, o sucesso desse modelo
depende de capacidades institucionais que ainda enfrentam resisténcia, devido as herangas
patrimonialistas e burocraticas.

Por fim, destaca-se que esses modelos coexistem de forma sobreposta. Préaticas
patrimonialistas persistem informalmente (CAMPELO, 2013), enquanto o modelo gerencial,
embora eficiente, pode comprometer valores democraticos, como participacao e transparéncia
(CAVALCANTE, 2024).

Teoria da Agéncia, Conflito de Agéncia e o Custo de Agéncia

A Teoria da Agéncia, proposta por Jensen e Meckling (1976), descreve a relagcdo
contratual em que o principal delega autoridade a um agente para agir em seu nome. Tal relacéo
pode gerar conflitos quando ha separacdo entre propriedade e controle, originando os chamados
conflitos de agéncia.

Fama e Jensen (1983) aprofundam esse modelo ao defenderem a separacdo entre as
funcdes de decisdo e controle nas organizacfes. Para Eisenhardt (1989), a eficacia dos contratos
de agéncia depende do alinhamento de incentivos, considerando fatores como a complexidade
da tarefa e a qualidade das informagoes.

No setor publico, essa dindmica é ainda mais critica. O TCU (2014) interpreta que o art.
1° da Constituicdo coloca os cidaddos como principais e 0s gestores como agentes. Martins,
Jeremias Junior e Enciso (2018) argumentam que essa delegacdo da sociedade & burocracia
estatal exige instancias robustas de controle, dado o risco de oportunismo e a dificuldade de se
construir contratos completos.

Slomski (2017) destaca que a auséncia de canais adequados de participacdo e acesso a

informacdo agrava a assimetria entre agentes e principais, gerando insatisfacdo e desconfianga
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na gestdo publica. Esse problema estrutural é reforcado pela constatacdo de Klein, Crawford e
Alchian (1978): contratos séo inevitavelmente incompletos, o que amplia os custos de agéncia e
a autonomia decisoria dos agentes.

Andrade e Rossetti (2006) sintetizam essa visao ao afirmar que os conflitos de agéncia
sdo inerentes e persistem devido a impossibilidade de contratos perfeitos e ao desalinhamento
entre as partes. Para mitigar esses efeitos, Santos (2014) destaca que boas praticas de governanca
e controle interno tanto no setor pablico quanto no privado sdo essenciais para alinhar interesses,

reduzir desvios e fortalecer a responsabilizacéo.

Controle Interno e Controladoria

O controle interno constitui uma ferramenta indispensavel a boa administracdo. Para
Santos (2014), ndo é possivel gerir com eficiéncia aquilo que ndo se controla. Lima (2022)
ressalta que esse controle é exercido pelo proprio 6érgdo, visando monitorar e assegurar a
regularidade dos atos administrativos.

Segundo Lima (2022), a Controladoria atua como suporte ao cumprimento das normas, a
tomada de decisdes e a realizacdo dos objetivos institucionais, por meio de um sistema de
controle interno eficaz. Para Santos (2014), a Controladoria-Geral da Unido (CGU) exerce esse
papel no a&mbito federal, consolidando-se como referéncia em transparéncia e eficiéncia.
Conforme apontam Kataoka e Ribeiro (2014), a criacdo da CGU também impulsionou o
surgimento de estruturas similares em estados e municipios, fortalecendo a cultura de controle

no pais.

Governanca Corporativa

A Controladoria ocupa posicgéo estratégica na gestdo publica, estando diretamente ligada
aos fundamentos da governanga, concebida como resposta ao “conflito de agéncia” (RAMALHO
et al., 2021). De acordo com o TCU (2014), esse conceito surgiu quando organizagGes passaram
a ser administradas por gestores externos aos proprietarios, exigindo mecanismos de controle e
responsabilidade.

O marco teorico da governanca remonta aos estudos de Berle e Means (década de 1930),

que analisaram a separacgéo entre propriedade e controle nas grandes corporagdes (TCU, 2014).
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Santos (2014) distingue trés vertentes: a governanga corporativa, centrada em accountability e
controles internos; a “boa governanga”, baseada em praticas e co6digos; e a governanca publica,
voltada a participacdo cidadd. Esta pesquisa adota como enfoque a Governanca Corporativa
(GC).

Pires, Caneppele e Cunha (2023) destacam trés momentos-chave no desenvolvimento da
GC: os estudos de Monks (1980), o Cadbury Report (1992) e os Principles of Corporate
Governance da OCDE (1999). No Brasil, a criagdo do IBGC, em 1995, impulsionou a
disseminacdo da GC, culminando na publicacdo da sexta edicdo de seu Cddigo das Melhores
Préaticas em 2023. Para Ramalho et al. (2021), a adocéo da GC buscou alinhar o pais aos padrdes
internacionais e ampliar a credibilidade institucional.

O IBGC (2023) define a GC como um sistema de principios, regras e processos voltado
a geracdo de valor sustentavel para a organizacdo e a sociedade. De modo semelhante, Andrade
e Rossetti (2006) a conceituam como um conjunto normativo que rege o exercicio do poder e 0s
mecanismos de gestdo. Ja os Principios da OCDE/G20 (2023) entendem a GC como o sistema
de relacGes entre administracdo, conselho e partes interessadas, responsavel por definir objetivos,

meios e monitoramento do desempenho organizacional.

Governanca Corporativa no Setor Publico

Embora a GC tenha suas raizes no setor privado, ela pode ser adaptada para aplicacdo no
setor publico. Santos (2014) observa que o IBGC adotou o termo “organizacdo” em seu codigo
para abranger uma ampla diversidade de setores, destacando a flexibilidade e a aplicabilidade do
conceito além do &mbito privado.

Dentre os estudos sobre o tema, destaca-se o Study 13, elaborado em 2001 pelo Public
Sector Committee (PSC) da International Federation of Accountants (IFAC), dos Estados
Unidos, que abordou as estruturas e responsabilidades de governanca no setor publico (IFAC,
2001). Além disso, em 2003, o Australian National Audit Office (ANAOQ) desenvolveu o guia
Better Practice Public Sector Governance, que apresenta orientagdes sobre estruturas, processos
e préticas de governanca especificas para o setor pablico australiano (ANAO, 2003).

No Brasil, apos a reforma da administracdo publica, a GC foi impulsionada pelos diversos
instrumentos gerenciais implantados pelas legislagdes infraconstitucionais, como a Lei de

Responsabilidade Fiscal (LRF), na qual estabeleceu normas rigidas para a gestdo das financas
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publicas (BRASIL, 2000). A Lei Complementar n® 131/2009, ou Lei da Transparéncia, na qual
determina liberacdo ao pleno conhecimento e acompanhamento da sociedade, em tempo real, de
informacdes pormenorizadas sobre a execucdo or¢camentaria e financeira, em meios eletrénicos
de acesso publico (BRASIL, 2009). Por fim, a Lei de Acesso a Informacdo (LALI), lei que garante
acesso a informacao e determina sua publicacdo (BRASIL, 2011).

Instituicdes internacionais, como a Organizagdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE) e o Fundo Monetario Internacional (FMI), ainda mantém altas expectativas
em relacdo aos padrdes globais de Governancga Corporativa. A implementacao da LRF teve como
inspiracdo modelos desenvolvidos pelo FMI (LIMA RIBEIRO; MACEDO SIMOES, 2024).

METODOLOGIA

O objeto desta pesquisa € a evidenciacdo dos principios da Governanca Corporativa (GC)
nos relatérios de gestdo das Controladorias Estaduais brasileiras. De acordo com 0s objetivos,
esta pesquisa pode ser definida como descritiva tendo uma abordagem qualitativa e quantitativa,
uma vez que busca analisar a evidenciacdo dos principios de GC nos relatoérios das CE.

Entende-se uma pesquisa descritiva, nas palavras de Gil (2023), como a descri¢do das
caracteristicas de determinada populacéo ou fendmeno, visando identificar as possiveis relacdes
entre varidveis e determinado populacdo. Quanto a abordagem do problema, trata-se de
metodologia qualitativa, explica Godoy (1995), quando o estudo é de carater descritivo uma
analise qualitativa é a mais indicada. Apesar da abordagem predominantemente qualitativa,
incorpora elementos quantitativos na mensuracao da frequéncia de ocorréncia dos principios da
Governanca Corporativa, caracterizando-se, assim, como um estudo de abordagem mista.

O corpus da pesquisa foi constituido por relatérios de gestdo publicados pelas
Controladorias Estaduais vinculadas ao Conselho Nacional de Controle Interno (CONACI),
acessados diretamente em seus sitios eletronicos oficiais nos dias 12 e 13 de setembro de 2024.
A selecdo considerou apenas os documentos com periodicidade anual, disponiveis de forma
autdbnoma nos portais institucionais das Controladorias.

Foram identificados dezoito relatérios que atendem aos critérios estabelecidos na
pesquisa, conforme apresentado no Quadro 1. Os documentos foram examinados quanto a sua
atualidade (ano de referéncia), formato acessivel (possibilidade de busca textual) e adequacédo ao

objetivo da pesquisa.

Revista DCS. 2025, v. 22, n. 81, p. 01-19. 7
ISSN: 2224-4131



Acaua Alves Galvao da Silva, Luiz Roberto Calado

Quadro 1 — Controladorias Estaduais Pesquisadas

CONTROLADORIAS -

ESTADUAIS RELATORIO ANO
CGE-AC Relatério de Gestao 2021
CGE-AL Nao encontrado -
CGE-AP Nao encontrado -
CGE-AM Relatério de Gestao 2023
AGE-BA Nao encontrado -
CGE-CE Relatdrio de Desempenho da Gestao 2023

CG-DF Nao encontrado -

SECONT-ES Balanco Anual das Acbes 2023
CGE-GO Relatério de Gestao 2023
STC-MA Nao encontrado -
CGE-MT Relatério de Atividades de Auditoria e Controle 2021
CGE-MS Nao encontrado --
CGE-MG Relatério de Balango 2023
CGE-PA Relatério de Gestao 2023
CGE-PB Relatério de Atividades CGE 2022
CGE-PR Balango da CGE 2022
SCGE-PE Relatorio de Desempenho da Gestdo SCGE 2022

CGE-PI Relatério de Gestao 2023
CGE-RJ Relatorio da Prestacao de Contas Anual da Gest&o 2019
CGE-RN Nao encontrado -
CAGE-RS Relatério de Atividades 2023
CGE-RO Relatério de Gestao 2022
CGE-RR Nao encontrado -
CGE-SC Balanco CGE 2023
CGE-SP Relatério Anual de Atividades 2023
SETC-SE Nao encontrado -
CGE-TO Relatério Anual de Resultados 2022

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

A técnica de andlise de dados empregada foi a Andlise de Conteddo, conforme
sistematizada por Bardin (2016), com énfase na andlise categorial. As categorias analiticas
definidas neste estudo correspondem aos cinco principios da Governangca Corporativa mais
amplamente reconhecidos no setor publico: Integridade, Transparéncia, Equidade,
Responsabilizacdo (accountability) e Sustentabilidade. A selecéo dessas categorias fundamenta-
se em referenciais normativos e institucionais, como os Principios de Governanga do G20/OCDE
(2023) e o Codigo das Melhores Préaticas do Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa
(IBGC, 2023). O uso da palavra Accountability, apesar de um termo em inglés, é de uso comum
no Brasil (PINHO; SACRAMENTO, 2009).

Para operacionalizar a analise, foi elaborada uma matriz de palavras-chave associadas a
cada principio, com base em defini¢cBes conceituais presentes na literatura e em documentos

institucionais. A busca nos relatorios foi realizada por meio de ferramenta automatizada de
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localizagdo de termos, o que permitiu identificar duas formas distintas de evidenciagdo.
Evidéncia explicita: quando os cinco principios da GC sdo mencionados diretamente no texto

por seu nome proprio, conforme quadro 2.

Quadro 2 — Quadro de referéncia dos principios explicitos da GC

PRINCIPIOS

SIGNIFICADO

Integridade

Agir sempre com ética, honestidade e respeito as leis em todas as acoes e
decisdes no setor publico, garantindo o uso correto dos recursos € a
confianca da populacéo.

Transparéncia

Divulgar informac6es publicas de maneira clara, acessivel e no momento
certo, para que os cidad&@os possam acompanhar e entender como 0s
recursos estdo sendo geridos e as decisfes tomadas.

Equidade

Tratar todos os cidadaos de forma justa e imparcial, garantindo que 0s
servigos publicos e as politicas sejam aplicados sem discriminagéo ou
favorecimento.

Responsabilizacdo
(Accountability)

Assumir a responsabilidade pelas decisdes e a¢Ges tomadas pelos servidores
publicos, prestando contas a sociedade e corrigindo erros ou abusos de
poder quando necessério.

Sustentabilidade.

Tomar decisdes que considerem o impacto a longo prazo, garantindo o uso
eficiente dos recursos publicos e promovendo o desenvolvimento
econdmico, social e ambiental de maneira sustentavel.

Evidéncia implicita: quando o principio era abordado de forma indireta, por meio de

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

palavras semanticamente associadas, como no quadro 3.

Quadro 3 — Quadro de palavras-chave relacionado aos Principios Implicitos da GC.

PRINCIPIOS PALAVRAS-CHAVE
Integridade Etica/ honestidade/ confiabilidade/ fidedignidade das informagdes.
Transparéncia Divulgacéo/ disponibilidade/ acesso a informacéo.
Equidade Tratamento justo / incluséo/ respeito.

Responsabilizacéo
(Accountability)

Prestacdo de contas/ prestacBes de contas/ prestar contas

Sustentabilidade

Pratica sustentavel/ viabilidade.

As ocorréncias identificadas passaram por validagdo contextual, ou seja, foram analisadas
dentro do paragrafo em que se inseriam para garantir sua pertinéncia conceitual ao principio
analisado. Essa etapa buscou mitigar falsos positivos decorrentes de usos ambiguos dos termos,
como em nomes de 6rgdos (ex.: “Portal da Transparéncia”) ou em contextos administrativos nao

relacionados a governanca.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
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RESULTADOS E DISCUSSOES

Conforme apresentado no Quadro 1 do capitulo anterior, a pesquisa realizada em 12 e 13
de setembro de 2024 identificou os Gltimos relatdrios de gestdo disponiveis nos sites oficiais das
controladorias estaduais. Das 27 unidades federativas, 18 disponibilizavam algum tipo de
relatério anual acessivel ao publico, sendo elas: Acre, Amazonas, Ceara, Espirito Santo, Goiés,
Mato Grosso, Minas Gerais, Para, Paraiba, Parana, Pernambuco, Piaui, Rio de Janeiro, Rio

Grande do Sul, Rond6nia, Santa Catarina, Sdo Paulo e Tocantins.

Anélise da Evidenciagdo Explicita dos Principios

Conforme apresentado no Quadro 2 do capitulo anterior, foi analisada a frequéncia da
evidenciacao explicita dos principios de GC nos relatérios de gestdo das CE. Os resultados estdo
consolidados no Quadro 4, que apresenta as ocorréncias explicitas a cada principio de GC
previamente  definido:  Integridade, Transparéncia, Equidade,  Responsabilizacdo
(Accountability) e Sustentabilidade. Ressalta-se que o relatorio da CGE-AC ndo foi analisado
devido ao seu formato comprimido em imagem, impossibilitando a contagem automatica das

ocorréncias, resultando na analise de 17 relatorios.

Quadro 4 — Evidenciacdo explicitas dos principios da GC
CE Integridade | Transparéncia | Equidad | Responsabilizacd | Sustentabilidade
e 0 (Accountability)

1 | CGE-AM 0 2 0 0 0
2 | CGE-CE 3 13 0 3 7
3 SECONT- 13 7 0 1 0

ES
4 CGE-GO 15 50 0 15 1
5 CGE-MT 2 2 0 0 0
6 CGE-MG 29 15 0 8 0
7 CGE-PA 6 7 0 4 1
8 | CGE-PB 8 26 0 1 0
9 CGE-PR 3 0 0 0
(l) SCGE-PE 8 0 4 0
1 CGE-PI 3 15 1 0 0
; CGE-RJ 4 9 0 0 0
é CAGE-RS 30 11 0 5 0
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Lll CGERO 10 12 0 1 0
é CGE.SC 32 17 0 4 1
é CGE.SP 80 35 0 14 0
% CGETO 9 11 0 6 0

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Os dados revelam a predominancia dos principios de Transparéncia e Integridade, com
variacOes na énfase atribuida por cada 6rgdo. A CGE-SP lidera com 129 mengdes, incluindo 80
ocorréncias de Integridade e 35 de Transparéncia. Em segundo lugar, a CGE-GO contabiliza 81
registros, com destaque para a Transparéncia (50 ocorréncias) e a Responsabilizacdo (15).
Controladorias como CGE-SC, CGE-MG e CAGE-RS também apresentaram indices elevados
de evidenciacédo, conforme indicado no Quadro 5.

A distribuicdo, no entanto, ndo é uniforme. A Integridade representa 43,9% das mencoes
e a Transparéncia, 42,9%, totalizando 86,8%. Esse resultado sugere forte alinhamento das
controladorias a ética e a clareza na gestao publica, possivelmente impulsionado por exigéncias
normativas.

Por outro lado, os principios de Equidade e Sustentabilidade foram pouco mencionados.
A Equidade apareceu apenas uma vez (0,2%), na CGE-PI, e a Sustentabilidade registrou 10
ocorréncias (1,7%). A baixa frequéncia pode indicar menor insercdo desses valores nas praticas
institucionais ou uma auséncia de exigéncia explicita para sua divulgacéo.

A Responsabilizacdo ocupou uma posicdo intermediaria, com 66 registros (11,4%),
conforme. 1sso sugere uma adesdo moderada a préaticas de prestacao de contas e fiscalizacdo, cuja
énfase pode variar conforme o contexto de cada estado.

Em conjunto, os dados apontam que, apesar do destaque a Integridade e a Transparéncia,
h& limitagbes na comunicacdo institucional quanto aos demais principios, especialmente

Equidade e Sustentabilidade.
Analise Evidenciacao Implicita dos Principios
A andlise das evidéncias implicitas dos principios de governancga corporativa (GC), com

base nas palavras-chave definidas no Quadro 3 do capitulo anterior, encontra-se sistematizada

no Quadro 5. Essa abordagem complementa a analise anterior, oferecendo uma visdo ampliada
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da incorporacéo dos principios nos relatorios das controladorias estaduais.

Os dados revelam variagOes relevantes na énfase dada a cada principio. A
Responsabilizacdo apresentou 0 maior numero absoluto de ocorréncias, impulsionado
principalmente pelos 48 registros identificados na CGE-RJ, nimero significativamente superior
ao das demais controladorias. Também se destacam, nesse principio, a CGE-TO, CGE-GO ¢ a
CAGE-RS, com volumes moderados de mencGes.

A Transparéncia também ocupa posicdo de destaque. A CGE-SP lidera com 31
ocorréncias, seguida pela CGE-SC e CGE-CE. A Integridade, por sua vez, teve sua maior
incidéncia na CGE-CE e CGE-GO, enquanto CGE-RJ e CGE-PI ndo apresentaram registros
associados a esse principio, sugerindo menor énfase nos temas de ética institucional nesses casos.

Equidade e Sustentabilidade continuam com baixa incidéncia. A Equidade teve maior
evidéncia na CAGE-RS, enquanto a Sustentabilidade foi pouco mencionada, com registros
esparsos em poucos estados. Esse cenério indica que tais principios permanecem pouco

integrados a comunicacdo institucional das controladorias.
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Quadro 5 — Ocorréncia das palavras-chaves relacionado aos principios da GC.

CE Integri | Transparéncia | Equidad | Responsabilizacd | Sustentabilidad

dade e 0 (Accountability) e
1 CGE-AM 0 4 0 1 0
2 CGE-CE 33 19 2 3 0
3 SECONT-ES 5 2 2 0 0
4 CGE-GO 26 11 4 12 0
5 CGE-MT 2 0 0 0 0
6 CGE-MG 8 12 0 2 0
7 CGE-PA 1 3 3 6 0
8 CGE-PB 1 4 2 3 1
9 CGE-PR 2 1 0 1 0
é SCGE-PE 1 2 0 ! !
i CGE-PI 0 11 3 5 3
; CGE-RJ 0 15 3 48 1
é CAGE-RS 7 6 7 12 0
> | ceEro 2 0 ! > 0
51) CGE-SC 8 27 3 7 0
é CGE-SP 6 31 2 1 0
% CGE.TO 4 2 1 13 0

A Transparéncia aparece como o0 principio mais evidenciado (35,6%), seguida pela
Responsabilizacdo (29,9%) e Integridade (25,2%). J& Equidade (7,8%) e Sustentabilidade (1,4%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

ocupam posi¢des marginais, confirmando a baixa énfase atribuida a esses valores.

As ocorréncias evidenciam uma priorizacdo institucional clara de Transparéncia e
Responsabilizacdo, reflexo, possivelmente, de exigéncias normativas mais consolidadas nessas
areas. Em contrapartida, a limitada presenca de Equidade e Sustentabilidade nos relatorios aponta
para lacunas na incorporacdo desses principios a pratica e a comunicacéo da governanga publica.
Além disso, observa-se que algumas controladorias, como CGE-RJ, CGE-SP e CGE-CE,

concentram a maior parte das mencdes, enquanto outras apresentam baixo nivel de evidenciag&o.

Interpretacéo Critica e Dialogo com a Literatura

Os achados desta pesquisa dialogam diretamente com a literatura sobre Governanga
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Corporativa no setor publico, especialmente com a Teoria da Agéncia. Conforme Jensen e
Meckling (1976), a delegacdo de autoridade requer mecanismos de controle e monitoramento
para mitigar o comportamento oportunista dos agentes. No setor publico, os relatorios de gestdo
deveriam exercer esse papel informacional, mas a analise revela limitacdes e disparidades entre
0s estados.

As diferencas regionais na publicacdo e atualizacdo dos relatérios indicam desigualdades
na efetivacdo do acesso a informagdo, mesmo com dispositivos legais como a LAI e a LRF.
Segundo Fama e Jensen (1983), a eficacia do controle depende da separacdo entre decisdo e
monitoramento — ainda incipiente nos documentos analisados.

Em relacdo ao conteddo, Integridade e Transparéncia sd8o 0s principios mais
mencionados, enquanto Equidade, Sustentabilidade e Accountability tém baixa incidéncia. 1sso
confirma Eisenhardt (1989), ao apontar que, em contextos de alta complexidade, ha preferéncia
por aspectos mais visiveis, em detrimento de principios igualmente relevantes.

Além disso, embora o TCU (2014) recomende a adogdo dos principios da governanca
publica, ndo ha& obrigacdo legal de sua inclusdo nos relatérios, o que fragiliza sua
institucionalizacdo. Como destacam Klein, Crawford e Alchian (1978), contratos nunca sdo

completos, exigindo mecanismos adicionais para reduzir a assimetria informacional.

CONCLUSAO

Esta pesquisa teve como objetivo analisar a evidéncia dos principios da Governanca
Corporativa nos relatérios de gestdo das Controladorias Estaduais brasileiras. A partir da analise
de 18 relatérios validos, utilizando a técnica de Anéalise de Conteldo com base em categorias
derivadas dos principios da GC, foi possivel identificar padroes relevantes de publicacdo, bem
como lacunas significativas no contetdo apresentado.

Os resultados revelaram disparidades expressivas entre as regides brasileiras, tanto no
que diz respeito a disponibilidade quanto a atualidade dos relatorios. Além disso, observou-se
um predominio de evidéncias explicitas e implicitas dos principios de Transparéncia e
Integridade, em detrimento de valores como Equidade e Sustentabilidade, que apareceram de
forma marginal ou ausente. Esses achados indicam que, embora os principios da GC sejam

reconhecidos formalmente, sua adogédo pratica permanece limitada e seletiva, o que enfraquece
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0 papel dos relatérios como instrumentos de accountability e de orientacdo estratégica da gestdo
publica.

A luz da Teoria da Agéncia, os dados reforcam o diagndstico de assimetria de informac&o
entre os gestores publicos (agentes) e a sociedade (principal), e evidenciam a necessidade de
mecanismos mais robustos de controle, padronizacdo e incentivo a transparéncia ativa. A anélise
critica da literatura revelou que a governanca no setor publico brasileiro ainda carece de coeréncia
normativa, engajamento institucional e compromisso com a efetividade dos principios que a
sustentam.

Como contribuicdo prética, este estudo sinaliza a importancia de aprimorar as politicas
de divulgacdo dos relatérios de gestdo e de qualificar seu conteldo para que eles cumpram
efetivamente seu papel na promocéo da transparéncia de informac6es. Para tanto, recomenda-se
que os orgaos de controle e instancias federativas articulem diretrizes comuns de contetdo e
formato, favorecendo maior comparabilidade e aderéncia aos referenciais internacionais.

Sugere-se, como agenda para pesquisas futuras, a ampliacdo da amostra para incluir
outros instrumentos de controle (como auditorias internas, relatorios de ouvidoria ou portais de
transparéncia), bem como a realizacdo de estudos qualitativos junto aos responsaveis pela
elaboracdo desses documentos, de forma a compreender os desafios operacionais, normativos e
culturais que condicionam a (in)efetividade da Governanca Corporativa no setor publico

brasileiro.
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